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 I 
摘  要 
中国造纸工业经过十几年的高速发展，纸和纸板的产量已经超越美国成为全球第
一，与之同时我国造纸也出现了产大于销的局面，造纸企业之间的竞争不断激烈，造纸
企业的吨纸利润不断下降。“十八大”后，我国政府对环境保护的要求越来越严格，淘
汰落后产能的力度不断加大，造纸行业受到巨大的冲击。造纸设备市场也随着中国造纸
行业的变化而受到影响，以 V 公司为代表的全球一流的造纸设备供应商为中国的造纸
行业装备技术现代化提供了最先进的设备和技术，V 公司纸机项目业务主要是专注于高
端市场，而在高端市场的竞争对手只有一家。由于互联网及移动智能终端的发展导致文
化纸的消费量急剧下降，白卡纸也出现产能过剩，以文化纸机和白卡纸机为代表的高端
纸机市场几乎停滞发展。V 公司在这个新的市场环境下，需要参与到竞争更加激烈的有
着众多竞争对手的中端纸机市场，与此同时造纸企业吨纸利润不断下降，造纸企业在购
买造纸设备时对价格越来越敏感。纸机项目销售面临着销售额和销售价格水平下降的双
重压力，V 公司需要调整自己的销售策略，提高销售能力来确保自己的市场份额。 
本文分析了项目销售的特点，介绍了适合项目销售的挑战式销售方法。通过研究 V
公司所处的外部环境和竞争环境，寻找业务机会点。以 V 公司项目销售的典型案例来
了解 V 公司项目销售的过程并分析现有的问题，对 V 公司现有的项目销售方法和人员
管理提出了建议。 
本文认为挑战式销售比较适合纸机项目销售的特点，提出了挑战式销售应用于项目
销售的实施的一些建议，本文提出针对纸机项目销售的建议同样可以对类似的大型项目
销售提供参考价值。 
 
关键词：造纸设备；项目销售；挑战式销售 
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Abstract 
After over ten years high speed development of Chinese paper industry, China already 
becomes top one in the world regarding total paper production capacity. Meanwhile, China 
also confronted over capacity of paper production, the competition between paper makers is 
increasingly severe and the specific paper profit is dramatically lower. Since “18th CPC 
National Congress”, China government implemented more rigorous environmental protection 
policy and strengthened shutting down outdated capacity, which seriously impacted paper 
industry. China paper machinery market also impacted by change of China paper industry, the 
top class paper machinery suppliers represented by company V provided modern equipment 
and technology for China paper industry’s modernization, company V paper machine business 
mainly focus on high end market and there has only one competitor in this market segment. 
The consumption of graphic paper sharply dropped due to advancing of internet and smart 
mobile device, and the board paper confronted over capacity, and the high end paper machine 
market represented by graphic and board paper machine depressed. Under this new market 
situation, company V need participate in the more severe competition of middle end market 
where has many competitors, meanwhile paper making companies are more sensitive to the 
price when they purchase paper machinery due to less specific profit of paper product. Paper 
machine project business is facing pressure from both sales value and sales price quality, 
company V need to adjust its sales tactic to improve sales competence to maintain market 
share. 
 The article analysis project sales features and introduce “The Challenger Sale” which is 
suitable for project sales. To seek business opportunity via studying external environment and 
competition environment of company V. To understand company V project sales process and 
analysis current problem based on typical project sales case of company V, and provide 
suggestions for project sales approach and sales personnel management of company V. 
 The article argues that “The Challenger Sale” is proper approach for paper machine 
project sales, and provided some suggestions to the implementation of “The Challenger Sale”, 
those suggestions for paper machine project sales also bring reference value to other similar 
project sales activity. 
 
Keywords: Paper Machinery; Project Sales; The Challenger Sale 
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第一章  导论 
第一节 选题背景 
进入二十一世纪后，全球造纸行业的发展主要集中在亚洲，而中国则是亚洲造
纸行业发展最快的国家，2000 年中国纸和纸板的年产量为 3050 万吨，2014 年则为
10470 万吨，年平均增长率超过 10%①。 
在中国造纸业飞速发展的过程中，进口的现代化造纸设备是支撑这个飞速发展
不可缺少的力量。同时，中国市场成为全球各大造纸设备企业最重要的市场，各大
造纸设备纷纷进入中国市场分享中国造纸业飞速发展过程中带来的商机并且在中国
设立公司和制造基地，不断扩大在中国的产能。 
V 公司是隶属于一家总部在德国的拥有近 150 年历史的集团公司，也是目前全
球最顶尖的 2 家造纸设备企业之一，公司从 2000 年开始从中国市场得到的纸机订单
额平均占全球订单总订单额约为 50%，为了适应中国及亚洲市场的发展需求，V 公
司于 2009 年将亚洲区总部设在江苏昆山并进行不断投资设备制造能力，到 2014 年 V
公司在中国的投资总额已经超过 2.5 亿欧元，使中国公司成为除德国以外投资最大的
分公司。 
2012 年中国纸和纸板的生产量增速由之前年平均增速 10%以上下降到 3.2%，甚
至在 2013 年出现了负增长（同比增长为-1.37%），2014 年同比增长为 3.6%①。特别
是文化纸（包括新闻纸、印刷纸、铜版纸）和白板纸的增长下降明显，甚至出现负
增长。造纸设备是属于直接和新增产能强相关的固定资产投资项目，新增产能的减
少也就意味着新纸机的业务减少。 
国外的造纸设备供应商纷纷进入中国市场，本土造纸设备供应商不断成长。随
着中国造纸行业进入成熟期，市场竞争越来越激烈，造纸企业的利润不断下降，造
纸企业吨纸毛利润从 2000 年的平均每吨纸 2000-3000 元左右下降到 2014 年每吨纸
1000 元以下，甚至箱板纸和瓦楞纸平均每吨纸只有 200-300 元左右的毛利润②。这种
竞争态势的变化也直接影响了造纸企业在新投资造纸设备时更加谨慎，同时，由于
                                                             
①
资料来源：中国造纸工业 2000-2014 年度报告[R]．北京：中国造纸协会，http://www.chinappi.org 
②
资料来源：根据公司内部资料整理 
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造纸企业在飞速发展的过程中也对造纸设备有了自己的使用经验和看法，对造纸设
备供应商提出了更高的要求。 
同时， V 公司传统纸机业务主要来自于作为高端市场文化纸机和白板纸机，这
块高端市场全球只有一个竞争对手——维美德，也是利润最高的业务。由于近几年
这块高端市场不断萎缩，市场主要转向作为中低端市场的箱板纸和瓦楞纸纸机市场，
而包装纸机因为技术门槛相对比较低，竞争对手包括了国内外众多的供应商，同时
由于箱板纸和瓦楞纸的利润相对也是最低的纸种之一，造纸企业对这类纸机的价格
敏感性比较高。 
V 公司在过去几十年甚至上百年的发展中，一直推动并引领着高端质量和技术
的发展，产品的开发、设计、制造、服务等等都是基于这种发展模式来运营的。这
几年，特别是 2008 年开始的全球性经济萎缩，除中国市场外，全球其他市场特别是
欧美市场对新纸机的需求出现断崖式的下降，新纸机的投资几乎处于停滞状态。自
2010 年后，V 公司在全球纸机销售额不断下降，2015 财年比 2000 财年销售额下降
了 50%以上，纸机业务线连续 3 年出现了亏损，公司也不得不在 2012 年开始在欧洲
进行裁员和关停部分分公司，同时加大对中国分公司的投资增加中国的供货能力同
时降低制造成本。 
而中国造纸行业经过快速发展期进入到成熟调整期后，虽然新纸机的投资需求
仍然存在，但主要集中在箱板纸和瓦楞纸纸机，这种类型的纸机相对来说技术要求
较低、竞争更加激烈并且客户对价格更加敏感，利润水平相比文化纸机要低 20%左
右①，而这种以价格为主导的业务竞争模式对于 V 公司来说不是最熟悉的模式，公司
面临着销售额和利润的双重压力。在中国造纸行业飞速发展的同时，中国市场也成
为了 V 公司最重要的市场，及时掌握中国市场客户的需求和竞争环境并实施相应的
销售策略来确保 V 公司在中国市场的市场份额。V 公司作为拥有 150 年的历史典型
的德国企业，如何面对快速变化的市场特别是如何适应亚洲市场和中国市场，如何
让这样一家典型的不会“转弯”的德国公司在快速变化的市场中能够及时调整自己的
销售策略，特别是适应中国的市场，是值得探讨的问题，也是本文做此研究的出发
点。 
 
                                                             
①
 资料来源：公司内部资料 
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第二节 研究内容及方法 
一、研究内容 
 本论文共分为 6 章： 
 
第一章，主要阐述了本文的选题背景及研究内容和方法。 
第二章，介绍了本论文引用到的主要理论，即项目营销理论和挑战式销售方法。 
第三章，采用了 PEST 分析了 V 公司所处外部环境，分析了中国造纸行业发展状
况，利用五力模型分析了 V 公司的销售竞争环境。 
第四章，介绍 V 公司现有项目销售流程，通过案例分析了解 V 公司项目销售的
过程，并通过案例分析了目前 V 公司项目销售存在的问题及启示。 
第五章，利用相关营销理论对 V 公司的项目销售方式及销售人员管理提出建议。 
第六章，对全文进行简单总结并讨论了论文的一些不足之处。 
二、研究方法 
本文采用案例分析的方法，通过实际案例了解 V 公司项目销售的过程，并通过
案例分析了 V 公司项目销售面临的问题。通过分析 V 公司所处的外部环境及竞争环
境，发掘 V 公司的市场机会，引用项目营销理论及挑战式销售方法等理论对 V 公司
项目销售的销售方式及销售人员的管理进行分析并提出建议。 
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第二章  相关理论综述 
第一节 项目营销理论 
“项目是一项复杂的交易，涵盖一系列的产品、服务及劳动，尤其是指建设那些
能够为买方带来长期利润的固定资产时所产生的交易”①。 
一、项目业务的特征 
项目营销和传统的工业产品服务（也称 B2B 营销）存在着差异（如表 2-1）： 
 
表 2-1  项目与工业品服务的对比 
维度 项目业务 工业产品 
制造规模 单一的或小规模生产制造 大规模的生产制造 
需求类型 定制需求 标准需求 
业务关系 非连续性的供需业务关系 连续性的业务关系 
交易频率 交易频率非常少 经常性交易 
交易周期 交易期长（1-2年） 短期交易 
资金投入 大额资金 小额资金投入 
购买程序 相对正式的购买程序 非正式盘讯 
交易参与方 包含多重机构的组织 单一的买方、卖方 
 
资料来源：伯纳德•科法. 张雪梅译注 项目营销[M]. 北京 企业管理出版社，2004 
 
与传统同工业品营销比较，项目业务有四个主要特征：独特性、复杂性、非连续
性、大额单项资金投入②。 
（一） 独特性 
每个项目都存在独特性，主要体现在以下方面：项目规模，以 V 公司纸机为例，
项目规模从 5 百万欧元到 3 亿欧元不等；客户类型，客户包括上市公司、国营、民
营；项目管理机构，以造纸装备项目为例，客户采用自己的项目管理团队、顾问公
司管理、交钥匙工程等不同方式管理；资金筹集类型，自筹资金、银行贷款、股市
                                                             
①
伯纳德•科法. 张雪梅译注 项目营销[M]. 北京 企业管理出版社，2004,：3 
②
伯纳德•科法. 张雪梅译注 项目营销[M]. 北京 企业管理出版社，2004,：3 
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融资、卖方信贷、金融租赁等不同方式。 
（二） 复杂性 
纸机项目涉及到项目规模，方案设计、技术澄清、供货范围澄清、技术担保、设
备和资料交付、技术服务、项目管理、商务澄清等大量内容，因此参与项目的各方
人员众多，这也增加了项目的复杂性。 
（三） 非连续性 
供求双方经济关系的非连续性极强，因为纸机项目都是固定资产投资项目，客户
对于新纸机项目投资是根据所处的市场环境来决定的，客户通常不会连续进行新纸
机项目投资，甚至几年之内不会进行新纸机项目投资，这种情况有别于工业产品服
务重复性销售，因此无法通过经常性交易来培养项目业务中交易双方之间的关系。
在执行项目期间，虽然供应商和客户之间建立了相互的信任和依赖，在项目完成后
因为没有持续性接触，在项目执行期间建立的信任会慢慢减弱。 
（四） 大额单项资金投入 
项目业务投入资金都比较大，以造纸设备项目投资为例，V 公司参与的纸机项目
投资额在 10-20 亿元人民币左右。 
二、项目营销的特点 
（一）高度不确定性 
因为纸机项目涉及到政府审批、市场分析、资金来源等方面，而这些通常都是决
策者无法掌控的，这也造成了项目的不确定性。 
（二）特定采购程序 
项目采购一般都是采用招标的形式，在造纸设备项目采购中常用谈判式竞标或封
闭式竞标。这种磋商方式与其他招标方式区别之处在于，这种方式下，开标的当时
并不立即选出中标人。 
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（三）长期谈判过程 
项目采购过程一般包括 16 个阶段，如表 2-2 所示： 
 
表 2-2  项目采购过程的 16 个阶段 
1．确认需求 
2．可行性研究 
3．分析调查/选择供应商建议 
4．编织技术规范、制定各项条款 
5．编制供应商清单 
6．招标 
7．交换信息：客户+供应商的网络 
8．接收建议并加以分析 
9．选择供应商，编制合格供应商清单 
10．就所有方面进行谈判 
11．接收新建议 
12．分析新建议 
13．谈判 
14．最终评审 
15．抉择 
16．签订合同 
资料来源：伯纳德•科法 等著，张雪梅等译．项目营销[M]．北京：企业管理出版社，2004. 
 
在造纸设备项目中，完成以上过程一般需要半年到一年左右的时间，甚至有些项
目持续几年的时间。 
三、项目营销逻辑 
项目营销的目的是：通过创造与客户的连续性关系，脱离纯交易论，纯交易论会
对项目运作产生不利影响。项目营销的目的摆脱与客户关系的非连续性，一般采用
以下方法①： 
第一、在项目之间增加与客户之间的接触，比如定期组织客户参加技术讨论会，
组织新产品和新技术发布会等活动建立与客户的持续性接触。 
                                                             
①
伯纳德•科法. 张雪梅译注 项目营销[M]. 北京 企业管理出版社，2004：53 
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第二、项目完成后，定期给客户提供技术指导、人员培训、设备升级改造、设备
优化等项目来创造持续的交易关系。 
第三、通过大客户管理来确保与重要客户之间的持续关系，并带来双方长期稳定
的供求关系。 
第二节  挑战式销售 
今天，客户对销售的需求方式已经完全改变。在过去，即便客户清楚地知道他们
的问题是什么，他们也不知道如何去解决这些问题。但随着企业采购团队和采购顾
问的日渐成熟以及完备的数据库资料，今天的公司已经有能力设计自己的解决方案
①。同时客户的购买方式也发生了变化： 
首先，是客户统一意见的需求增加。购买一条纸机生产线所能带来的收益的分析
是非常复杂的，因此管理者或决策者不愿在没有团队成员统一支持的情况下投入巨
资购买该解决方案，所以决策者在决策时，团队其他成员的广泛支持是他们最为看
重的②。 
其次，是客户风险规避倾向的增强，纸机项目一般都很复杂和昂贵，客户希望了
解项目可能伴随的风险③。特别是在行业进入成熟期时，推销新产品或技术时，客户
大多不愿意做第一个“吃螃蟹”的人。 
再有，就是客户定制化要求的提高，随着市场竞争越来越激烈，客户倾向于购买
更能准确满足其特定需求的产品。因为对于客户来说，很多特定需求就是配合他们
的差异化战略 
单纯的“解决方案式销售”已经无法满足当今的市场竞争, “挑战式销售”和“见解
式销售”等一些新的销售理论不断被提出，这些新的销售理论共同强调了销售人员本
身的能力的重要性。 
马修•狄克逊（Matthew Dixon）的观点认为，销售人员可分为五种类型：勤奋努
力型；关系维护型；单打独斗型；问题解决型；主动挑战型。按销售业绩进行比较，
普通销售人员在五种类型中的分布相对均匀，而优秀销售人员在中主动挑战型占主
导地位，有 39%的优秀销售人员属于主动挑战型（如图 2-3）。 
                                                             
①
布伦特•亚当森等.“超越解决方案”. 哈佛商业评论[J]，2012 年 7-8 月合刊 
②
马修•狄克逊 等著，蔺雷译．挑战式销售[M]．北京：化学工业出版社，2013：9 
③
马修•狄克逊 等著，蔺雷译．挑战式销售[M]．北京：化学工业出版社，2013：10 
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